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В исследовательской статье проанализированы основные особенности управления федеральными университетами 
в условиях различных видов рисков на основании практик международных и отечественных предприятий. Ключевой 
целью является определение значимого вида риска для данного вида учреждений и формирование рекомендаций для 
построения адекватной системы риск-менеджмента. С целью идентификации рисков в международной и отечественной 
практике проанализированы результаты исследований ведущих международных компаний. Далее дана оценка актуаль-
ности данных рисков в отношении федеральных университетов. Определены специфические внутренние и внешние 
риски для учреждений образования, установлены основные барьеры для внедрения системы риск-менеджмента. Раз-
работана модель системы риск-менеджмента для учреждения. По результатам работы сформулированы практико-ори-
ентированные рекомендации для университетского менеджмента. Статья ориентирована на руководителей федеральных 
университетов и других высших учебных заведений, специалистов в области управления рисками.
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азличные виды рисков являются неотъемле-
мой частью финансово-хозяйственной дея-
тельности организаций. Вероятность возникнове-
ния ущерба или убытков есть в каждом экономи-
ческом субъекте независимо от его действия или 
бездействия. 
«У каждого предприятия своя специфика 
и виды деятельности, соответственно и риски бу-
дут различными, поэтому нужно их своевременно 
выявить, а также найти предполагаемый ущерб. 
Для того чтобы применить какие-либо приемы 
или методы риска, необходимо определить клас-
сификации риска» [1].
В целях облегчения процесса идентификации 
рисков в международной и отечественной прак-
тике по отношению к образовательной сфере це-
лесообразно использовать результаты различных 
исследований по выявлению рисков организации. 
Для этого ниже приведены результаты зарубежных 
и отечественных исследований в данной области. 
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Также произведена оценка актуальности рисков, 
указанных в исследованиях, в отношении феде-
ральных университетов Российской Федерации. 
Согласно результатам исследования, проведен-
ного международной аудиторско-консалтинговой 
группой ERNST&YOUNG [2], существует 15 ос-
новных рисков для международных компаний – 
лидеров в своих отраслях.
По итогам проведенной оценки отобраны ос-
новные риски с высокой вероятностью возникно-
вения в федеральном университете (см. табл. 1).
Таким образом, риски, характерные для меж-
дународного бизнеса, во многом актуальны и для 
федерального университета. В дальнейшем с раз-
витием международной деятельности и активной 
интеграцией в международное образовательное 
пространство вероятность возникновения рисков 
для учреждения будет повышаться. Например, 
может возникнуть риск углубления рецессии (от-
тока капитала) в связи с резким падением стоимо-
сти на энергоресурсы (нефть марки Brent), огра-
ниченностью кредитных ресурсов.
Таблица 1
Основные риски для международного бизнеса
Наименование риска Примечание
Кредитный риск (риск неисполнения обя-
зательств контрагентами)
В связи с нестабильной экономической ситуацией, введением эко-
номических санкций прослеживается явный дефицит кредитных 
средств в частном и реальном секторах экономики. Прямым по-
следствием является увеличение доли неисполнения обязательств 
контрагентами 
Усиление конкуренции Активная поддержка государством развития образования, процесс 
объединения вузов и др. способствуют усилению конкуренции 
в сфере образования. Также стоит отметить, что при выходе на меж-
дународный рынок конкуренция будет только ужесточаться 
Неспособность сокращения затрат в усло-
виях кризиса, т. е. в условиях уменьшения 
доходов и увеличения стоимости ресурсов
Рост цен на энергоносители, продовольствие и сырье, высокие тем-
пы инфляции, отсутствие регламентированных процедур и меха-
низмов, направленных на снижение уровня затрат, способствуют их 
активному росту 
Риск нехватки предложений на рынке тру-
да и увольнения высококвалифицирован-
ных кадров
В условиях экономического спада учреждениям сложно предложить 
особые условия для привлечения новых и удержания существую-
щих высококвалифицированных кадров в связи с оптимизацией за-
трат в сфере высшего образования 
Устаревание корпоративных стратегий 
и организационных структур
Требования повышения международной конкурентоспособности, 
увеличения образовательного, научного и инновационного потен-
циала не могут быть реализованы при архаичной организационной 
структуре 
Риск изменения потребительского спроса Учреждение в условиях сильной конкуренции не успевает своевре-
менно реагировать на потребительские тенденции в области обра-
зования 
Риск потери доли на развивающихся рын-
ках (в частности, в результате игнориро-
вания региональных особенностей, в т. ч. 
культурных)
Отсутствие заинтересованности, недостаточно активное продвиже-
ние услуг учреждения на развивающихся рынках может привести 
к потере доли 
Риск невозможности глобализации (дивер-
сификации) бизнеса
Разработка глобальной бизнес-модели в краткосрочном периоде 
учреждениями не предусмотрена, что не позволяет диверсифици-
ровать деятельность. В дальнейшем это может привести к невоз-
можности адаптироваться к экономическому спаду и сокращению 
бюджетного финансирования 
Риск неадекватного распределения капита-
ла, в т. ч. для инвестиционных программ
Сложность прогнозирования доходности инвестиций учреждения 
в новые области, в частности в малые инновационные предприятия 
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В отчете группы компаний Marsh & McLennan 
[3], одного из признанных мировых лидеров в обла-
сти консалтинга по вопросам управления рисками, 
выделяются основные риски компаний, созданных 
в Российской Федерации. Указанные риски с высо-
кой вероятностью могут произойти или произойдут 
в федеральных университетах РФ (см. табл. 2).
Согласно результатам исследования груп-
пы компаний Marsh & McLennan ключевой риск 
представляет собой объединение двух перечис-
ленных выше – это выполнение инвестиционных 
проектов низкоквалифицированным персоналом, 
так как из 34 опрошенных компаний 22 указали 
данный риск в числе трех ключевых, оказываю-
щих наиболее значимое влияние на деятельность 
компании-респондента [3].
Безусловно, учреждения образования имеют 
собственные специфические риски, характерные 
для данного вида отрасли. Среди специфических 
[4] выделяются группы внешних и внутренних 
рисков. По результатам анализа указанных дан-
ных были сформированы модели рисков, харак-
терных только для федеральных университетов 
(см. рис. 1, 2):
Таблица 2




В результате снижения рождаемости в 80–90-х годах XX в. и низкого качества 
существующего образования, которое «далеко» от практики, в связи с разви-
тием международной деятельности прослеживается дефицит высококвали-
фированного персонала
Риски инвестиционных проектов Значительное удорожание инвестиционных проектов, срыв сроков их выпол-
нения, невозможность прогнозирования доходности формируют риски инве-
стиционных проектов
Ужесточение конкуренции Активная поддержка государством развития образования, процесс объедине-
ния вузов и др. способствуют усилению конкуренции в сфере образования. 
Также стоит отметить, что при выходе на международный рынок конкурен-
ция будет только ужесточаться
Ограничение доступа к заемному 
капиталу
В условиях финансового кризиса доступность заемных средств сильно огра-
ничена, соответственно, риск весьма вероятный 
Неблагоприятные изменения  
законодательства
В случаях внесения изменений в законодательство указанный риск вероятен
Рис. 1. Внешние риски федеральных университетов
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Таким образом, проведенные исследования 
показывают, что на деятельность федеральных 
университетов могут оказать негативное влияние 
события различного характера. Соответственно, 
наиболее целесообразно внедрять в управленче-
скую структуру образовательных учреждений си-
стему риск-менеджмента.
«Риск-менеджмент позволяет обеспечить ру-
ководство компании достоверной и емкой инфор-
мацией о качественном состоянии бизнеса компа-
нии, необходимой для своевременного выявления 
угроз ее деятельности и принятия соответствую-
щих оперативных решений по пресечению потен-
циально возможных негативных сценариев разви-
тия ситуации» [5].
Стоит отметить, что создание и активное разви-
тие системы управления рисками в федеральных 
университетах будет затруднено. В обществен-
ном секторе США специалисты международной 
консалтинговой компании McKinsey&Company, 
которые специализируются на изучении страте-
гического управления, выделяют барьеры для 
полноценного развития риск-менеджмента [6]. 
Актуальными для федеральных университетов 
являются следующие преграды: 
1) отсутствие четко сформулированных долго-
срочных целей;
2) недостаток знаний руководства в области 
управления рисками;
3) сложность оценки риска. Зачастую имеет 
место значительный временной интервал между 
воздействием фактора риска и последствием на-
ступления риска, а также сложно оценить величи-
ну ущерба от данного воздействия;
4) бюрократия;
5) вера в то, что государство всегда поможет 
в трудную минуту, в результате чего не уделя-
ется должного внимания процессу управления 
рисками.
В Российской Федерации подобных исследо-
ваний для учреждений общественного сектора не 
проводилось.
В рассмотренных исследованиях барьеров для 
внедрения системы риск-менеджмента на отече-
ственных предприятиях (кроме общественного 
сектора) особо выделяются такие факторы, как 
отсутствие долгосрочной поддержки со стороны 
топ-менеджмента и нормативно-методической 
базы для риск-менеджмента (политики, правил 
или стандарта) [3].





Внутренние риски федеральных университетов







Финансирование1. Низкий уровень заработной 
платы и социального пакета 
сотрудников.




лями, привлечение сторонних 
специалистов и др.).
3. Неэффективное использова-
ние внебюджетных средств для 
стимулирования ППС и АУП.
4. Слишком сложная (инерт-
ная) структура управления об-
разовательным учреждением







3. Высокая цена образо-
вательных услуг. 
4. Снижение качества об-
разования в образователь-
ном учреждении за счет 
развития сети филиалов
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Построение системы риск-менеджмента для 
управленческой структуры образовательного 
учреждения связано с определенными особен-
ностями.
Модель процесса управления рисками, предло-
женная на рисунке 3, является универсальной для 
экономических субъектов с различной организа-
ционно-правовой формой. Специфика, зависящая 
от организационно-правовой формы, имеет место 
лишь на отдельных этапах данной модели, в част-
ности, на этапах определения целей деятельности 
(цели деятельности некоммерческой и коммер-
ческой организации различаются кардинально), 
идентификации рисков (как результат различия 
целей) и управления риском (как результат разли-
чия в рисках).
Модель на рисунке 3 дает представление 
о том, как должна действовать система риск-
менеджмента в любой организации (учреждении), 
а именно:
1) необходимо определить цели деятельности 
учреждения, например, путем анализа уставных 
документов, стратегии организации, положений 
о подразделениях. Важно отметить, что цели 
должны быть измеряемы, т. е. должна иметься 
возможность определить, достигло ли учрежде-
ние цели и движется ли оно к достижению дан-
ной цели. В группировку целей по сравнению 
с моделью COSO [7] были внесены следующие 
изменения – отнесены цели подготовки отчетно-
сти и цели соблюдения законодательства к опе-
рационным целям, поскольку это функции от-
дельных подразделений в учреждении. В силу 
важности данных целей они были выделены 
особо;
2) составляется перечень событий, которые 
могут оказать негативное воздействие на дости-
жение целей, указанных выше в пункте 1 (пере-
чень рисков). Наиболее полный перечень можно 
получить на основе классификации рисков по ка-
ким-либо признакам;
3) определяется оценка для каждого риска 
с целью возможности сравнения их между собой;
4) риски должны быть систематизированно 
описаны с целью удобства принятия решения 
о способах реагирования на них;
5) организация мероприятий по управлению 
рисками и практическая их реализация;












































































5) Количественная / качественная оценка рисков
Отчет о рисках
Мероприятия по управлению рисками
Мониторинг рисков
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6) создание системы мониторинга рисков с це-
лью определения таких параметров процесса риск-
менеджмента, как эффективность (наличие поло-
жительного эффекта от данного процесса) и свое-
временность (способность системы управлять 
рисками);
7) организация системы внутреннего контроля 
за процессом риск-менеджмента;
8) организация периодической проверки про-
цесса риск-менеджмента на предмет его соответ-
ствия требованиям каких-либо стандартов или 
процедур.
Данная поэтапная модель построения системы 
управления рисками может быть применима фе-
деральными университетами. 
Стоит сделать акцент на том факте, что феде-
ральный университет является некоммерческой 
организацией, а условия его деятельности близки 
к условиям олигополии [8], соответственно, осо-
бое внимание следует уделить целям сохранения 
и преумножения его активов, а также – дальней-
шего развития учреждения. 
Наличие фактически гарантированного объ-
ема государственного задания, а также имиджа 
учреждения позволяют «закрыть глаза» на опера-
ционные риски, т. к. они не смогут оказать крити-
ческого влияния на возможность осуществления 
образовательным учреждением своей дальней-
шей деятельности в ближайшем будущем [9].
Но при этом крайне важно постараться сохра-
нить достигнутый потенциал, в частности, обе-
спечить сохранность наиболее важных активов 
(в т. ч. во избежание ситуаций излишнего (проти-
возаконного) принятия обязательств или неэффек-
тивного использования активов) [10]. Законода-
тель в данном случае также предусмотрел способ 
снижения данного риска, установив ограничение 
прав учреждения на распоряжение недвижимым 
и особо ценным движимым имуществом без со-
гласия учредителя1.
В качестве еще одного довода в пользу рас-
смотрения в рамках данной работы преимуще-
ственно стратегических рисков может служить 
неопределенность федеральных университетов 
в отношении системы управления своими риска-
ми. Если предложить включить в систему управ-
ления рисками также все операционные риски 
подразделений университета, то это неизбежно 
приведет к увеличению затрат на данную систе-
му [11].
Необходимо при построении системы риск-
менеджмента в федеральном университете на 
первых порах ограничиться только стратегиче-
скими рисками и рисками искажения отчетности, 
чтобы понять, насколько сложная система управ-
ления рисками требуется учреждению. Поэтому 
на данном этапе построения системы управления 
рисками предложено ограничиться только страте-
гическими рисками.
При этом на законодательном уровне не пред-
усмотрено способов снижения стратегических 
рисков, которые в условиях олигополистического 
рынка могут быть просто огромными, поскольку 
согласно экономической теории любые действия 
олигополиста ведут к ответной реакции конкурен-
тов. В результате этого очень сложно предсказать 
результаты реализации стратегии учреждения [12].
Таким образом, наиболее значимыми для феде-
ральных университетов являются стратегические 
риски. 
Относительно делегирования полномочий по 
управлению финансовыми ресурсами в учрежде-
нии отметим, что основной смысл делегирования 
полномочий состоит в расширении видов финан-
совых средств (включая средства субсидий), ко-
торыми имеют право распоряжаться институты 
и другие подразделения университета, с одновре-
менным увеличением их ответственности за эф-
фективное использование данных средств. Други-
ми словами, руководители данных подразделений 
будут нести практически полную ответственность 
за результаты своей деятельности без возможно-
сти апелляции к тому, что часть расходов по их 
подразделению должна быть осуществлена из 
фонда общеуниверситетских расходов. Таким об-
разом, делегирование полномочий в данном слу-
чае определяет лиц, ответственных за операцион-
ные риски подразделений. 
При построении системы риск-менеджмента 
в федеральном университете возможно создание 
системы ее внутреннего контроля в составе од-
ного должностного лица, что позволит на данном 
этапе минимизировать затраты по ее внедрению 
[13]. Эта рекомендация обусловлена тем, что уч-
реждение как не имеющее специфического опыта 
по управлению рисками в лице своего руковод-
ства должно определить необходимость данной 
системы для себя, а также очертить ее примерные 
контуры. Необходимо установить, чтобы одной из 
функций риск-менеджера стала фиксация в регла-
1 Федеральный закон от 03.11.2006 № 174-ФЗ (ред. от 04.11.2014) «Об автономных учреждениях» // Российская газета. 2006. 
8 ноября.
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менте управления рисками выявленных стратеги-
ческих и операционных рисков и периодическое 
отслеживание изменений их характеристик, а так-
же выявление новых рисков, поскольку срочный 
характер договоров проректоров и главного бух-
галтера федерального университета несут в себе 
риск смены управляющего состава [14]. Это по-
зволит обеспечить преемственность в управлении 
учреждением в случае возможного назначения 
нового руководства.
Учитывая значительное количество стратеги-
ческих рисков, а также наличие делегирования 
полномочий по управлению «расширенными» 
финансовыми ресурсами, необходимо ответствен-
ность за операционные риски в федеральных уни-
верситетах оставить непосредственно за руково-
дителями подразделений, которые и сталкивают-
ся с данными рисками, осуществляют действия по 
их нейтрализации, а также несут ответственность 
за их последствия (при этом ответственность за 
стратегические риски возложена на соответству-
ющих проректоров согласно направлениям их де-
ятельности приказом ректора федерального уни-
верситета).
Также в указанной системе функциями по 
управлению всеми видами рисков необходимо 
наделить должностных лиц, которые непосред-
ственно сталкиваются с данными рисками (вклю-
чая стратегические), поскольку в силу специфики 
своей деятельности они должны представлять их 
во всех нюансах, и маловероятно, что кто-то луч-
ше их способен управлять данными рисками [15].
В результате проведенного исследования уста-
новлено, что федеральные университеты имеют 
собственные специфические риски. Возможно 
построение адекватной системы управления уч-
реждением с учетом возможных рисков, которая 
будет способствовать снижению их воздействия 
на деятельность федерального университета, что 
позволит учреждению развиваться более пла-
номерно и избегать (нивелировать эффект) воз-
никновения негативных событий. С этой целью 
предложена модель процесса управления рисками 
с различными рекомендациями и практически-
ми советами по ее внедрению в управленческую 
структуру федерального университета и других 
образовательных учреждений.
Риск-менеджмент в сфере образования – это 
новое направление деятельности в сфере управ-
ления, но перспективное, которое позволит по-
высить конкурентоспособность образовательных 
учреждений, избежать негативных событий в фи-
нансово-хозяйственной деятельности. 
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This research article analyses main peculiarities of federal universities management in the context of different risks on the 
basis of international and national companies. The aim of the article is to define key risk categories for these institutions and 
formulating recommendations for designing adequate risk management system. In order to identify risks in international and 
national practice authors analyze the results of research on leading international companies. The relevance of these risks for 
federal universities is evaluated. Specific internal and external risks for educational institutions were identified as well as main 
barriers for the introduction of risk management system. Risk management system model for the university was formulated. On 
the basis of the conducted activities authors provide practice oriented recommendations for university management. The article 
is oriented towards federal universities heads and heads of other higher educational institutions, as well as specialists in the field 
of risk management.
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